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1. De vanzelfsprekendheid van het streven naar 
schoonheid
Mijnheer de rector magnificus, dames en heren,
Mijn kinderen maken graag mooie dingen. Allemaal hebben ze hun
eigen stijl, hun eigen sterke en minder sterke punten. De een maakt
ingewikkelde, ingenieursachtige constructies, strak uitgevoerd en
functioneel. De andere schetst graag in grillige vormen en weet kleine
details goed te treffen. Bij de derde valt op hoe prachtig hij zijn con-
structies en bedenksels weet te integreren in zijn spel. De jongste kan
nog alle kanten op, maar voorlopig tekent ze zeer aandachtig hele
vellen vol met krullen en rondjes.
Waar mijn kinderen in overeenkomen, is dat ze allemaal leren dat
mooie dingen maken moeilijk is. Jong leren ze al dat als je iets echt
moois wilt maken, iets waar je trots op bent, dat je dit dan zelden in
één keer lukt. Je moet meestal meerdere keren opnieuw beginnen,
net zolang tot het echt naar je zin is. Bij hen allemaal leidt dit steeds
mislukken aanvankelijk tot boosheid en tranen, maar stuk voor stuk
leren ze gaandeweg dat de kunstenaar zich hier over heen weet te
zetten en toch steeds opnieuw begint, om iets nog mooiers en beters
te bedenken en te realiseren.
Voor kinderen is het maken van mooie dingen iets vanzelfspre-
kends. Ik geloof ook niet dat ze een fundamenteel onderscheid
maken tussen het maken van specifieke “kunst”-uitingen en echte
gebruiksvoorwerpen. Ze spreiden dezelfde aandacht ten toon voor
een tekening van een gave raceauto als voor een vogelhuisje. Een
dubbele schaar leren maken bij het voetbal is niet wezenlijk anders
voor hen dan het leren spelen van een liedje op de blokfluit. Het
streven naar schoonheid is vanzelfsprekend en strekt zich uit over het
hele spectrum van hun handelen. 
Ze zijn in goed gezelschap, want bij de oude Grieken was dit niet
al anders1. En later, in onze Gouden Eeuw, meende ook onze grootste
filosoof, Spinoza, reeds dat alle uitmuntende zaken al even moeilijk
1 Mnemosyne, de moeder van de Musen, was godin van de literatuur, muziek en dans 
maar ook van alle vormen van intellectueel streven.
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iets nieuws bedenken, en iets moeilijks. En voordat zoiets mooi is
moet het dus vast een paar keer misgaan. Ziet u deze lezing daarom
liefst als een eerste poging, als een voorlopig tussenresultaat, als werk
in uitvoering. Of, beter nog, ziet u deze oratie als mijn werkplan voor
de komende jaren, als een omschrijving en tevens motivering van wat
ik wil gaan doen in het kader van de leerstoel die ik in deze periode
mag bekleden aan deze universiteit. Want, dat precies ben ik van
plan, ook al is het dan nieuw en moeilijk: onderzoek te doen naar het
Schone in de dynamiek van toeleveringsnetwerken. 
3. De schoonheid van vliegen en vliegtuigen
Vliegtuigen zijn mooi en vliegen is mooi. Zo denken talloze kinderen
en volwassenen er sinds het bestaan van deze machines over.
Kinderen vinden vliegtuigen prachtig, maar zeker ook volwassenen,
vraag het maar aan de ingenieurs bij Stork Aerospace, aan de honderd-
duizenden toeschouwers bij vliegshows, aan een willekeurige piloot.
Wat is er nou zo mooi aan? In elk geval drie verschillende aspecten. 
Dat is allereerst het vliegtuig zelf. Een vliegtuig is een machine,
die een bepaalde functie moet vervullen. En al sinds Kant maken
filosofen eendrachtig onderscheid tussen de schoonheid van iets in
de context van die functie, dus hoe doelmatig het deze functie
vervult, en de schoonheid van iets los van die functie, op zichzelf5.
Beide zijn hier van toepassing. Waar filosofen na al die eeuwen nog
niet in geslaagd zijn, is om een algemeen aanvaarde definitie te geven
van wat schoonheid is, om objectieve kenmerken te nemen die
bepalen of - dan wel in hoeverre -  iets mooi is. Wat mooi is blijkt
steeds subjectief, blijft een kwestie van smaak, en over smaak valt
zoals bekend niet, of juist enkel, te twisten. Aan vliegtuigen is in elk
geval de combinatie van functionaliteit enerzijds en elegantie van
vorm anderzijds voor velen een bron van esthetisch genoegen.
Belangrijk voor mijn betoog is het om op te merken dat we het hier
hebben over de schoonheid van een artefact, van iets dat door
mensen gemaakt is.
5. Kant, I. Kritik der Urteilskraft, Suhrkamp, Baden-Baden oorspronkelijk uit 1799.
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2 Zie Alperson, P. (2003)  Creativity in Art, In: Levinson, J. (ed). The Oxford Handbook of
Aesthetics, Oxford University Press, Oxford, 245-257.
3 Habermas, J. (1981) Theorie des kommunikativen Handelns. Suhrkampl, Frankfurt a. M.
4 Ik ben overigens niet de eerste die dit probeert te doen in het Nederlandse taalgebied.
Collega Mathieu Weggeman publiceerde er al eerder over in zijn boek uit 2003: Provocatief
Adviseren, Organisaties mooier maken. Scriptum, Schiedam.   
als zeldzaam zijn2. Het streven naar schoonheid in alles wat we doen
was eens vanzelfsprekend. Maar het lijkt er op dat we tegenwoordig
die vanzelfsprekendheid als serieuze moderne volwassenen, en zeker
als wetenschappers, geacht worden kwijt te raken.
2. Van het Goddelijke naar het Goede, het Schone & het 
Ware
Dat schoonheid een integraal onderdeel vormt van alles wat de moeite
van het nastreven waard was is na de Grieken lang zo gebleven.
Schoonheid was niet het exclusieve domein van Kunst. Zoals de
filosoof Habermas3 al opmerkte, was er tot aan het eind van de
Middeleeuwen alleen het Goddelijke. Pas in de Verlichting viel dit alles-
omvattende begrip uiteen in respectievelijk het Ware, dat bestudeerd
werd door de wetenschap, het Schone, dat het domein werd van de
kunst, en het Goede, dat voorbehouden bleef aan de Kerk of des-
gewenst de Ethiek. Door deze ontwikkeling is het anno 2005 hoogst
ongebruikelijk, ja haast ongepast, om in het wetenschapsbedrijf te
spreken over het Schone in ons vak, zeker als dat vak de Economie
betreft. Schoonheid is niet alleen geen geaccepteerd streven van
wetenschappelijk werk, het lijkt simpelweg geen onderwerp van dis-
cussie. Reacties van mijn collega’s op mijn voornemen dit thema tot
expliciet onderwerp van onderzoek te maken waren dan ook wisse-
lend. Ze variëerden van een ongelovige dan wel meewarige blik tot
soms ook een zachtjes oplichten van de ogen: “Ja, dat zou wat zijn,
als we die kant op zouden kunnen gaan...”. In de Bedrijfswetenschap
is zonder schroom vakgericht praten over mooi blijkbaar ook behoor-
lijk moeilijk. 
Welnu, dat moest dan maar eens gaan veranderen4! Echter, wat
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mogelijke verwarring vermijden naar aanleiding van de titel van mijn
rede, “mooi is moeilijk”. Want veel wat mooi is, lijkt toch juist heel
simpel, ziet er buitengewoon eenvoudig, ja makkelijk uit? En veel wat
er heel moeilijk uit ziet, vinden we toch helemaal niet mooi? Sterker
nog, is een van de vele definities van kunst niet het streven naar 
maximale uitdrukkingskracht met minimale middelen? Inderdaad,
allemaal waar. Mooi ziet er vaak simpel uit. Maar iets reduceren tot
de essentie, precies weten wat je allemaal weg kunt laten, dat proces
is nu juist het moeilijke. E=mc2, de formule van Einstein met wel-
haast MTV-status, is mede zo mooi omdat ze zo simpel is8. Een beet-
je 4-5 VWO’er kan er mee rekenen. Maar, het vinden van deze een-
voud is moeilijk. En, nadat zij gevonden is, blijft de kennis die beno-
digd is om de achtergronden en impliciaties van deze formule goed
te snappen moeilijk en omvangrijk. Zij past zeker niet op een T-shirt
of in een videoclip. 
Iets moois maken is dus in elk geval moeilijk, al lijkt het resultaat
dan bedriegelijk simpel. Mijn gitaarleraar wees me er in mijn jeugd al
eens op dat, hoe beter de gitarist was, hoe rustiger zijn handen onder
het spelen leken te blijven, ook al vlogen de noten je om de oren. Dit
is omdat de meester elke onnodige beweging weet te vermijden: elke
vinger staat al op de juiste plaats, die hoeft er niet met veel zwierig
vertoon naar toe getransporteerd te worden. Om zo simpel en daar-
door zo mooi te leren spelen, dat is pas echt moeilijk.
5. Toegenomen complexiteit in toeleveringsnetwerken
Maar nu naar het specifieke domein van mijn leeropdracht, de
dynamiek van toeleveringsnetwerken, of supply networks zoals de
Engelstalige term luidt9, en dan in het bijzonder die in de aerospace
bedrijfstak, in de luchtvaartmaakindustrie. Daarin is erg veel veran-
derd de afgelopen vijftien jaar. Nog tijdens mijn studentenjaren hier
8 Zie Galison, P. (2002) The Sextant Equation E=mc2, in: Farmelo, G. (ed.) It must be beau-
tiful. Great Equations of Modern Science. Granta Books, New York.
9 “Supply networks” is nog geen echt gangbare term, “supply chains” is gebruikelijker. Met
name de term “SCM”, “supply chain  management”, is algemeen ingeburgerd in de
Bedrijfswetenschap.
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6 Csikszentmihalyi, M. (1996) Creativity: Flow and the psychology of discovery and invention.
Harper Collins, New York. 
7  Kant (1974), pp. 61-62.
De natuur is niet door mensen gemaakt. Toch is men het er al
lang over eens dat ook de natuur mooi is. Bij het vliegen valt  de
schoonheid van de hemel op. Het wolkendek, de zon, het landschap,
de zee en de manier waarop ze onderling verbonden zijn vinden we
zonder meer mooi, natuur kan haast niet lelijk zijn. Iedereen die wel
eens in een vliegtuig zit laaft vroeg of laat de blik aan het schouwspel
dat aan de andere kant van het passagiersraampje aan je voorbij trekt.
Wat ook mooi is aan vliegtuigen is de sensatie van het vliegen
zelf. De kick van de snelheid waarmee je over of door het landschap
beweegt, het je één voelen met je omgeving: vraag er piloten naar en
je krijgt haast extatische verhalen. Mooi is het opgaan in de activiteit
van het vliegen. Dit komt dicht bij het concept van “flow” van Mihaly
Csikszentmihalyi6: het zo met iets bezig zijn dat je jezelf erin als het
ware verliest, dat je er helemaal in opgaat en daar esthetisch genoe-
gen aan beleeft. 
Zo kent de wereld van vliegen en vliegtuigen dus zeker drie vormen
van schoonheid: 
1. die van de bedachte, gemaakte dingen, de artefacten;
2. die van de natuur, de uit zichzelf ontstane dingen;
3. die van de activiteit van het vliegen zelf, de ondergane 
gebeurtenissen.
Deze driedeling gaat lang terug. Al in de achttiende eeuw maakte
Immanuel Kant in zijn Kritik der Urteilskraft, een van de belangrijkste
werken over de esthetica, de driedeling van (1) Kunst, (2) Natur en
(3) “Sitten”, d.w.z. gebruiken en gewoonten7. Deze driedeling wil ik in
het vervolg van mijn betoog toepassen op de bedrijfswetenschap, en
dan in het bijzonder op de dynamiek van toeleveringsnetwerken, het
domein van mijn leeropdracht. Op alle drie deze terreinen wil ik
namelijk op zoek gaan naar het Schone. 
4. Mooi is moeilijk, maar lijkt vaak simpel
Voorat ik u meeneem op deze zoektocht wil ik eerst nog even eentalloze ketens sterk gefragmenteerd geraakt. Tien jaar geleden deed
de PTT alles zelf, nu wordt uw ADSL-verbinding gerealiseerd door een
dozijn semi-onafhankelijke partijen. Eens bestond een Philips video-
recorder hoofdzakelijk uit Philips-onderdelen, vandaag de dag levert
onze grootste high-tech multinational hooguit nog de merknaam en
de marketing, de rest wordt bedacht en gemaakt door een rijtje 
onafhankelijke leveranciers. En ditzelfde geldt voor de vliegtuigbouw,
waarin honderden bedrijven toeleveren aan de paar “integrators” die
de bedrijfstak nog kent, aan de Airbussen en Boeings van deze wereld. 
De derde ingrijpende verandering in de structuur van toeleverings-
netwerken heeft hier veel mee te maken. Dat is namelijk de verande-
ring van keten naar netwerk. Doordat er nu allerlei onafhankelijke
bedrijven zijn die een deel van de productie kúnnen uitvoeren is het
zeer verleidelijk om voor elke deelstap ook echt de beste of de goed-
koopste partij te zoeken. Dat leidt dan tot uitermate gefragmenteerde
netwerken, bestaande uit zeer veel min of meer onafhankelijk bestuur-
de organisaties en organisatiedelen.
U zult begrijpen dat het besturen van dergelijke  toeleverings-
netwerken in een sterk veranderlijke omgeving een zeer complexe
zaak is. De dynamica van deze “supply networks” wordt momenteel
slecht begrepen, en de vraag hoe haar beter in de hand te houden is
nog vrijwel onontgonnen terrein. Echter, als deze dynamica zo moei-
lijk is, is ze dan vanzelf ook mooi? Wel mooi, maar niet vanzelf, zo is
mijn vermoeden. Ik vind dit vermoeden het onderzoeken waard. Het
wordt tijd om uit te leggen op welke wijze ik dit onderzoek wil gaan
doen. 
6. Mooi werk: drie onderzoeksperspectieven
De komende jaren neem ik me voor om in mijn onderzoek op zoek te
gaan naar het schone in de dynamiek van toeleveringsnetwerken, in
het bijzonder die in de aerospacesector, vanuit drie verschillende per-
spectieven. Ik noem ze (1) het artefactenperspectief, (2) het biologisch
perspectief en (3) het “flow” perspectief. Ik zal alle drie de perspectieven
bespreken en van alle drie een mooi, klassiek voorbeeld geven.
Klassiek betekent in mijn vak hooguit enkele decennia oud, want de
bedrijfswetenschap is een relatief nieuwe tak van wetenschap en
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aan deze zelfde universiteit zagen de bedrijfswetenschappelijke realiteit
en theorie er heel anders uit. In de toenmalige praktijk was er nog
geen sprake van netwerken, hooguit van ketens van aan elkaar toe-
leverende bedrijfsonderdelen. Die ketens waren normaliter integraal
eigendom van één bedrijf. Dat maakte het centraal besturen van de
goederenstroom in deze ketens in theorie heel voor de hand liggend
en eenvoudig. Alle onderdelen van de keten moesten gewoon dat-
gene doen wat het beste was voor de gehele keten, ook al leidde dit
onvermijdelijk tot suboptimaal presteren van een of meer delen. Zo’n
“opoffering” van het deel voor het belang van het geheel was logisch
en ook niet problematisch, omdat alle delen uiteindelijk toch eigen-
dom van één en dezelfde partij waren. 
In theorie was coördinatie van de goederenstroom in deze ketens
goed te doen. Niet alleen hoefde er met slechts één partij rekening
gehouden te worden, maar ook was de vraag naar de meeste eind-
producten niet al te veranderlijk in de tijd, en verliep de technologi-
sche vooruitgang in materialen en productietechnieken relatief gelei-
delijk. De omgeving van de keten was dus relatief stabiel.
Hoezeer is deze stand van zaken inmiddels gewijzigd! Ik noem
drie fundamentele veranderingen. Om te beginnen is de omgeving,
de markt, veel veranderlijker geworden. Klantvraag is veel minder
voorspelbaar en fluctueert sterker in dezelfde tijd. Technologische
ontwikkelingen volgen elkaar veel sneller op. Dat maakt het steeds
moeilijker te voorspellen hoeveel men morgen zal kunnen verkopen
en dus hoeveel onderdelen men vandaag moet maken en gisteren
had moeten bestellen. Als de technologische ontwikkelingen steeds
sneller verlopen, moet er ook steeds sneller geproduceerd kunnen
worden. Je moet dus rekening houden met sterk dalende normtijden
voor het uitvoeren van bewerkingen. Ook dat maakt plannen in het
algemeen en centraal plannen in het bijzonder niet makkelijker. 
Een nog grotere complicatie is hier een indirect gevolg van.
Doordat de veranderingen in de omgeving zo veel groter werden, leek
het voor bedrijven handig om die lange, kwetsbare en zo moeilijk
centraal te besturen ketens op te splitsen in kleinere, beter wendbare
en makkelijker te controleren onafhankelijke delen. En dat heeft er toe
geleid dat er amper meer producten of diensten zijn die nog gemaakt
en geleverd worden door één enkel bedrijf. De afgelopen jaren zijn
10 Universiteit van Tilburg
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10 De eerste publicatie van deze inzichten dateert uit 1958: Forrester, J.W. (1958) Industrial
Dynamics: A major breakthrough for decision makers. Harvard Business Reviews 36(4), 37-
66. Forrester’s magnum opus dateert van drie jaar later: Forrester, J.W. (1961) Industrial
Dynamics. Pegasus Communications, Waltham MA (Voorheen MIT Press, Cambridge).
van de jaren vijftig10. Forrester was als toepassingsgericht onderzoe-
ker betrokken bij de besturing van de productieketen voor huishou-
delijke apparaten bij General Electric. Daar begreep men niet hoe het
toch kon dat de fabrieken de ene keer op volle kracht moesten draaien
en de andere keer zo goed als stil stonden, terwijl de vraag bij de con-
sumenten gedurende deze hele tijd maar heel  beperkt veranderde.
Forrester ging praten met de managers die deze keten bestuurden,
die productie-, distributie-, opslag-, transport- en verkoopbeslissingen
namen. Hij modelleerde de structuur van deze keten en de beslis-
regels van de managers in wiskundige termen en goot dit alles in een
simulatiemodel. Vervolgens ging hij simulatie-experimenten uitvoeren
met dit model om beter te begrijpen wat dit vreemde gedrag veroor-
zaakte. 
Wat Forrester vond door deze simulatie-experimenten was in lijn
met de ervaringen van de managers: een kleine verandering in de
vraag van de klanten bij de detaillist leidt enige tijd later tot een rela-
tief grotere verandering in het daarvoor liggende deel van de keten,
de groothandel. De stap dáárvoor, de distributeur, krijgt een nog
grotere piek te verwerken, wederom iets later. En de fabriek krijgt
helemaal een klap voor de kiezen, alweer iets later. Het inkomende
orderpatroon wordt dus steeds versterkt doorgegeven naar de volgende
schakel. Het signaal wordt geämplificeerd, om de regeltechnische
term te gebruiken. Wat we ook zien is faseverschuiving: als het begin
van de keten het erg druk heeft hoeft het eind van de keten nog
weinig te doen, en omgekeerd. Een derde regeltechnisch fenomeen
dat deze keten vertoont is oscillatie. Net als bij een slinger die je één
keer een zwiep geeft en die dan vervolgens lang op en neer blijft
bewegen, zo blijft deze keten na een eenmalige verandering in de
vraag lange tijd uit balans, blijven voorraad- en productieniveaus op
en neer slingeren. 
Dit relatief kleine simulatiemodel, dat de structuur van deze com-
plexe keten, met duizenden producten, honderden managers en tien-
tallen eenheden sterk vereenvoudigde, wist adequaat het gedrag van
onderzoek naar supply chain management is daarbinnen een recente
ontwikkeling. Naast zo’n klassiek voorbeeld, dat met glans de tand
des tijds heeft doorstaan, geef ik ook aan wat ik zelf al aan onderzoek
op dit terrein uitgevoerd heb. En, tenslotte, schets ik ook iets van
mijn eigen onderzoeksplannen binnen dit onderzoeksperspectief. Ik
beperk me in deze rede tot onderzoeksplannen die betrekking hebben
op de luchtvaartmaakindustrie, al zal ik me ook blijven laten inspire-
ren door de snel veranderende werelden van high-tech electronics en
telecom. 
6.1. Netwerken als ontwerp: Het artefactenperspectief
Het eerste onderzoeksperspectief kijkt naar netwerken van organi-
saties als dingen die gemaakt en veranderd kunnen worden, als arte-
facten. Bij deze manier van kijken wordt veelvuldig gebruik gemaakt
van modellen, van vereenvoudigde weergaven van de werkelijkheid.
Een werktekening van een apparaat is een model, of deze nu op papier
of in 3D in een CAD-pakket opgeslagen is. Een model van een bedrijfs-
proces is veelal een simulatiemodel: een stelsel wiskundige vergelij-
kingen waarmee het gedrag van dit proces in de tijd beschreven wordt.
Door een simulatiemodel te maken van een netwerk van bedrijfs-
processen leren we de structuur van het netwerk beter te begrijpen,
omdat we  hiervoor alle relevante onderdelen expliciet moeten maken
in het model en alle minder relevante onderdelen achterwege moeten
laten.
Een wellicht nog groter voordeel van een model is dat je er experi-
menten mee uit kunt voeren die je niet zomaar even in de werkelijk-
heid zou willen of kunnen doen, zoals het aantal medewerkers halve-
ren of verdubbelen, of alle voorraden afkeuren. Hierdoor wordt het
mogelijk om zodanige beslissingsregels voor de besturing te bedenken
dat deze robuust wordt. Een robuuste besturing is een besturing die
zorgt dat de zaak niet uit de hand loopt, ongeacht wat er gebeurt in
de omgeving of intern. Robuuste ontwerpen zijn natuurlijk uitermate
belangrijk bij het ontwerpen van vliegtuigen, maar evenzo bij het
ontwerpen van toeleveringsnetwerken. 
Zo ongeveer het eerste simulatiemodel dat gemaakt is van een
toeleveringsketen is het industrial dynamics model van Jay Forrester,
de grondlegger van de systeemdynamische modelbouw, uit het eind
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13 Akkermans, H.A. van Oorschot, K.E: Time will tell: The impact of demand cyclicality and
supply lead times on customer order information sharing in supply chains. Presented at
the International System Dynamics Conference, Oxford, July 2004.
14 Akkermans, H.A., Vos, C.J.G.M. (2003) Amplification in Service Supply Chains: An
Exploratory Case Study from the Telecom Industry. Production and Operations Management
12(2), 204-223.
15 Zie: Akkermans, H.A. and van Oorschot, K.E.: Time for a hundred visions and revisions: A
system-dynamics study of the impact of concurrent engineering on supply chain perform-
ance in the aerospace industry. Presented at the International System Dynamics Conference,
Oxford, July 2004.
leiden tot rampzalige gevolgen voor de performance bij het
installeren van nieuwe telefoondiensten voor klanten14. 
Wat mijn toekomstplannen binnen dit onderzoeksperspectief
betreft, hoop ik mooi onderzoek te gaan doen naar de overgang van
ontwikkelings- naar productiefase bij programma’s voor nieuwe vlieg-
tuigen. Ook hier is de wereld grondig veranderd, de afgelopen vijftien
jaar. In de vliegtuigbouw onderscheidt men in productontwikkeling
veelal een viertal fasen. Eerst wordt een globaal ontwerp gemaakt in
de fase conceptual design. De delen hiervan worden verder uitontwikkeld
in het detailed design. Vervolgens moeten er specifieke machines en
opstellingen gemaakt worden om deze onderdelen te kunnen maken
en assembleren. Dit gebeurt in de tooling-fase. Dan moet de productie
worden voorbereid en moeten de eerste onderdelen worden gemaakt
en getest in de test- of ramp-up-fase. Van oudsher werden deze fasen
grotendeels volgtijdig uitgevoerd. Pas als de ene fase zo goed als
afgerond was, vond de overdracht plaats naar de volgende fase. 
Tegenwoordig gaat men echter in toenemende mate, geïnspireerd
door de ontwikkelingen in de software-industrie, er toe over om deze
ontwerpfasen parallel te laten verlopen. Echter, gaat dat dan niet ten
koste van de kwaliteit? Je geeft immers ontwerpdocumenten die nog
lang niet af zijn en waar nog van alles aan gaat veranderen door aan
je collega die hierop voort moet bouwen. Uit de modelmatige analyse
die Kim van Oorschot en ikzelf hier samen met managers van Stork
Aerospace van gemaakt hebben15 blijkt echter het omgekeerde: hoe
sterker parallel, of concurrent, om de Engelstalige term te gebruiken,
het ontwerpproces verloopt, hoe eerder er goede kwaliteit gerealiseerd
wordt. Dit komt door twee elkaar versterkende processen. Enerzijds,
14 Universiteit van Tilburg
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11 John Morecroft heeft dit intended rationality genoemd: Morecroft, J.D.W. (1985) Ratio-
nality in the analysis of behavioral simulation models. Management Science 31(7), 900-916.
12 Akkermans, H.A. van Oorschot, K.E: Three is a crowd? Collaborative planning for con-
tract manufacturers in a high-tech electronics supply chain. Presented at Production and
Operations Management Conference, Cancun April 2004.
dit complexe netwerk te reproduceren en ook te verklaren. Dit vind ik
nou mooi onderzoek. De grafieken die je van dit gedrag kunt tekenen
zien er fraai uit, de gedachte dat elke manager in elk deel van de keten
zijn uiterste best doet om een rationele beslissing te nemen op grond
van de informatie die hij ter beschikking heeft11 terwijl het systeem als
geheel bepaald niet rationeel bestuurd wordt is ook mooi. Dat regel-
kundige verschijnselen als amplificatie, faseverschuiving en oscillatie
te onderscheiden zijn in wat duidelijk geen verwarmingsketel of vlieg-
tuigmotor is maar een keten van bedrijfsprocessen bemand door
honderden mensen spreekt me ook erg aan. 
Hier gedraagt het netwerk zich dus duidelijk als artefact, als iets
dat te maken en dus te verbeteren is door mensen. Het is overigens
ook een voorbeeld van schoonheid die haar tijd vooruit is: tientallen
jaren is dit industrial dynamics model relatief onbekend gebleven, pas
de laatste jaren vindt er een fikse toename plaats in het onderzoek
dat zich baseert op dit klassieke model. Modellen van ketens bestaan-
de uit meer dan twee partijen worden nog steeds nauwelijks gemaakt,
en dit waren al vier partijen in een model van bijna een halve eeuw
oud. 
Zelf heb ik samen met Minase-collega Kim van Oorschot een hier-
van afgeleid model gebruikt om uit te vinden hoe in high-tech elec-
tronics ketens het beste orderinformatie gedeeld kan worden tussen
de partijen in de keten12. We vonden hierbij dat het volstaat als het
begin en het eind van de keten hun productie synchroniseren, het
middendeel volgt dan automatisch (wat een lastige boodschap is
voor de in deze sector zo invloedrijke contract manufacturers die zich
in dit midden plegen te bevinden). In een gerelateerd onderzoek von-
den we dat de lengtes van de productiedoorlooptijden van de diverse
partijen in belangrijke mate bepalen hoeveel nut het delen van order-
informatie heeft13. In de telecomsector heb ik al eens met UvT-collega
Bart Vos laten zien hoe een goedbedoelde reclamecampagne kan 17 Inaugurele rede
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aërodynamica zorgt vervolgens dat er een “V”ontstaat, zoals bij wiel-
renners op het winderige vlakke Zeeuwse land. In het Engels heet dit
emergent behaviour. Wij Nederlanders hebben hier geen synoniem
voor, anders dan wellicht “vanzelf ontstaan”. Enkel de Zeeuwen ken-
nen als provincie-motto luctor et emergo, oftewel “ik worstel en kom
boven”. 
Zoals de natuur een bron van esthetisch genoegen, van schoonheid,
vormt zo kan ook onderzoek vanuit dit biologische perspectief mooie
resultaten opleveren. In dit type onderzoek wordt wederom vaak
gebruik gemaakt van simulatiemodellen, alleen worden hierin grote
aantallen individuele “actoren”of “agents” gemodelleerd, die met hun
omgeving en alle andere “agents” interacteren. Agent-based modelling
(ABM) heet deze vorm van simulatieonderzoek.
Een klassiek voorbeeld van mooi agent-based modelling onderzoek
is het werk van Robert Axelrod uit 198417. Axelrod was erg geïnteres-
seerd in wat nu per saldo meer loont in het maatschappelijke verkeer:
anderen vertrouwen en zelf ook betrouwbaar gedrag vertonen, of juist
anderen niet vertrouwen en je zelf ook onbetrouwbaar gedragen. In
de economische wetenschap van die tijd stond vertrouwen te boek
als naïef: andere partijen waren nu eenmaal nooit te vertrouwen in
het maatschappelijk verkeer. Sterker nog, een begrip als vertrouwen
hoorde helemaal niet thuis in de economische wetenschap, zo stelde
de econoom Williamson18. 
In de economische speltheorie is een klassiek keuzeprobleem 
rondom vertrouwen het zogenaamde prisoners dilemma. Dat gaat als
volgt: twee bankrovers zijn opgepakt en zitten in twee aparte politie-
cellen. Ze worden zo meteen verhoord. Wat moeten ze nu doen? Hun
mond dichthouden, er van uit gaan dat hun maat hetzelfde doet en
dan mogelijk bij gebrek aan bewijs vrijgelaten worden? Of juist meteen
bekennen en hun maat er bij lappen, in de hoop op strafvermindering,
er van uitgaande dat ze toch wel zullen moeten brommen? Maar, wat
als jij je mond houdt en de ander slaat door, krijg jij dan niet een veel
zwaardere straf? En wat als jij doorslaat maar je partner is loyaal ten
17 Zie Axelrod, R. (1984) The evolution of cooperation, Basic Books, New York.
18 Zie bv. Williamson, O.E. (1993) Calculativeness, trust and economic organization.
Journal of Law and Economics. 36, 453-486.
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hoe eerder een ontwerpfase start, hoe eerder de ontwerpers in die fase
kunnen beginnen met leren, ook al is dat dan op basis van specifi-
caties die nog sterk gaan veranderen. Anderzijds, hoe eerder zij aan
de slag kunnen met de - voorlopige - specificaties uit de voorgaande
fase, hoe eerder zij feedback kunnen geven over wat wel en niet hand-
ig is in dit ontwerp aan hun voorgangers, hetgeen de kwaliteit van het
werk in deze voorgaande fase weer zal verbeteren.
Dit zijn misschien leuke resultaten voor een buitenstaander, maar
een beetje deskundige op het gebied van ontwerpprocessen weet dit
al lang over concurrent engineering. Wat minder uitvoerig onderzocht
is en wat wellicht een mooi onderzoeksresultaat kan gaan vormen, is
dat grotere concurrency ook lijkt te leiden tot aanmerkelijk lagere
kosten in de productiefase. Hoe komt dit? Onze modelmatige analyse
suggereert het volgende. De startdatum van de reguliere productie
staat vast. Hoe eerder de ontwerpen productiegereed zijn, hoe gelei-
delijker het productietempo kan worden opgevoerd, en dus hoe min-
der amplificatie in werkdruk het gevolg zal zijn. Hogere werkdruk
leidt tot meer fouten en dus tot extra meerwerk, tot meer benodigde
uren en dus tot hogere kosten. Zo een resultaat dat net omgekeerd is
van wat je zou verwachten, dat contra-intuïtief lijkt,  is niet alleen
mooi, maar ook uitermate praktisch. Niks zo praktisch als een mooie
theorie, dus.
6.2. Netwerken als biotoop: Het biologisch perspectief
Een vlucht ganzen boven je is een schitterend gezicht, een school 
vissen onder je ook. Het lijkt wel alsof niet de individuele dieren
bewegen, maar alsof de hele groep beweegt als één geheel. Toch is er
is nadrukkelijk geen sprake van centrale sturing: er is geen oppergans
of planner-sardine. Het ogenschijnlijk strak gecoördineerde gedrag is
het resultaat van de talloze interacties tussen de individuele dieren16.
Elke gans probeert gewoon naast een andere te blijven vliegen, de
16 Als student werd ik reeds gefascineerd door de gedachte van Douglas Hofstadter dat
het eigenlijk niet de mieren waren die een zelfstandig bestaan leidden, maar de mieren-
hoop (zie Hofstadter, D. (1979): Gödel, Escher, Bach: An Eternal Golden Braid. Basic Books,
New York.). Vijftien jaar later bracht Kevin Kelly dit idee weer terug in mijn denken in zijn al
even onvolprezen Out of Control (zie Kelly, K.(1994) Out of control: The new biology of
machines, social systems and the economic world. Addison-Wesley, Reading MA.19 Inaugurele rede
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20 Akkermans, H.A. (2005) Strong or weak ties? An Agent-based modelling study of the
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moet zich in bepaalde fasen van de marktontwikkeling wel oppor-
tunistisch gedragen, en zelfs de meest wispelturige toeleverancier
moet wel bij dezelfde set van klanten blijven als niemand van de
clientèle wil wisselen.
In een nog zeer vroeg stadium verkeert het onderzoek samen met
UvT-collega Bart Nooteboom naar wat nu beter is om te hebben in
de beginfase van een innovatief netwerk: een paar nauwe relaties,
zogenaamde “strong ties”, of een groot aantal vage kennissen, zoge-
naamde “weak ties”. Of, wellicht een mix20. Wederom  gebruiken we
hier agent-based modelling voor. Resultaten kan ik u nog niet melden,
maar het zou heel mooi onderzoek kunnen worden...
6.3.  Netwerken als activiteit: het “flow’’-perspectief
Netwerken is ook een werkwoord, het is ook iets wat je doet. En ook
die activiteit kan nadrukkelijk “mooi” zijn. Velen van ons hebben die
ervaring een of meer keren gehad: dat je heerlijk bezig was met een
aantal anderen, met muziek maken, samen sporten, of wellicht
gewoon met “werk”. Samen mooi werk doen, bijvoorbeeld een span-
nend project uitvoeren, of een mooi feest organiseren. Al dit soort
activiteiten kunnen een gevoel van schoonheid oproepen, een jezelf
verliezen in waar je mee bezig bent. 
Het adviesbureau dat mijn maat Wiebe Cnossen en ik begin 2000
opgericht hebben, Minase, heeft als motto creating beauty together, en
dat is precies waar het hier om gaat. Hoe krijg je voor elkaar dat het
swingt in een groep, in een netwerk? Dat is een van de belangrijkste
vraagstukken die ons bij Minase in de dagelijkse bedrijfspraktijk bezig
houden. 
Ook naar netwerken als activiteit is heel mooi onderzoek gedaan.
Een klassiek voorbeeld is het werk van Kurt Lewin, de van oorsprong
Duitse socioloog, ook wel de vader van de groepsdynamica genoemd.
Lewin deed in de vroege oorlogsjaren empirisch onderzoek naar de
18 Universiteit van Tilburg
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opzichte van jou? Uiteindelijk komt dit dilemma neer op de vraag hoe
profijtelijk het is om de ander te vertrouwen.
Wat deed Axelrod nu? Hij organiseerde een computertoernooi
voor verschillende algoritmes voor het zogenaamde iterated prisoners
dilemma, waarbij je hetzelfde dilemma meerdere keren achter elkaar
tegenkomt met meerdere spelers. Er deden meer dan twintig algo-
ritmes mee aan dit toernooi. Welk computerprogramma won? Het
simpelste. Dit algoritme, dat Tit-for-Tat, oftewel “oog om oog”, heet,
gaat er in eerste instantie van uit dat elke onbekende vertrouwd kan
worden. Wordt het algorithme bedrogen, dan slaat het de volgende
keer genadeloos terug. 
Nog mooier werd het toen Axelrod dit experiment herhaalde over
meerdere generaties, als ging  het om een evolutie van verschillende
samenlevende soorten. Ook toen won Tit-for-Tat, zelfs als het aan-
vankelijk slechts een kleine groep vormde binnen een samenleving
van talloze onbetrouwbare types. Doordat zij die elkaar vertrouwden
het, juist door hun vruchtbare samenwerking, steeds beter deden dan
de rest, groeide deze groep bij iedere generatie harder dan het gemid-
delde en werd zo vanzelf de dominante levensvorm. Vertrouwen loont
dus, op den duur. 
Ook dit is heel mooi onderzoek, dat de tand des tijds wederom
goed doorstaan heeft.  Axelrod werd later gevraagd om in het geheim
zijn inzichten te delen met Russische en Amerikaanse militairen die
onderhandelden over de nucleaire wapenwedloop tussen beide lan-
den. Zó krachtig waren de praktische implicaties van dit zeer theo-
retische onderzoek met uitermate contra-intuïtieve uitkomsten. Los
daarvan blijft ook het verrassende feit dat het simpelste algoritme
won mij aanspreken. 
Agent-based modelling onderzoek is uitermate nieuw, net twee
decennia oud. Zelf heb ik vijf jaar terug een agent-based simulatie-
model gebouwd van het toeleveringsnetwerk van machinebouwer
ASML. In een  publicatie-in-wording samen met UvT-collega Sjoerd
Romme pogen we te achterhalen of in zo’n complex, gelaagd toe-
leveringsnetwerk het beter is om je opportunistisch te gedragen of
juist om gericht te zijn op lange-termijn relaties19. Mooi vind ik dat
ons onderzoek suggereert dat het in zo’n netwerk wellicht niet veel
uitmaakt wat je innerlijke intenties zijn: zelfs de meest trouwe partner21 Inaugurele rede
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dansen op de vulkaan: De rol van inkoop in dynamische supply chains. Intreerede Universiteit
van Tilburg, 10 september 2004.
24 Akkermans, H.A., Bogerd, P., Vos, B. (1999) ‘’Virtuous and vicious cycles on the road
towards international supply chain management”. International Journal of Operations and
Production Management. 19 (5/6), pp.565-581.
25 Akkermans, H.A. Bogerd, P., van Doremalen, P. (2004) Travail, Transparency and Trust:
A case study of computer-supported collaborative supply chain planning in high-tech 
electronics. European Journal of Operational Research 153, 445 -456.
bepalende factor van dit klimaat is het gedrag van de leider. Ook hier
lijkt op te gaan dat vertrouwen leidt tot betere werksfeer en tot betere
prestaties. Dat geeft vertrouwen en hoop voor de toekomst. 
De elkaar versterkende relaties tussen vertrouwen, werksfeer en
performance zijn een terugkerend thema in mijn onderzoek en dat
van mijn onderzoeksmaat en UvT-collega Bart Vos23. In een Delphi-
studie samen met Bart uit 1999 onder logistieke managers kwam al
naar voren dat deze relaties een belangrijke verklaring zijn voor het
falen van veel logistieke samenwerkingsvormen24. In een casestudie
gepubliceerd in 2004 over het delen van orderinformatie in de pro-
ductieketen voor CD-ROM- en DVD-writers bij Philips werd deze
bevinding nadrukkelijk bevestigd25. In de aerospacesector wil ik samen
met UvT-collega Bart Vos graag beter gaan begrijpen hoe het komt
dat in sommige klant-leverancierrelaties hier zoveel openheid en
onderling vertrouwen mogelijk is. Zou dat hoofdzakelijk komen door-
dat ze elkaar al zo lang kennen? Onze interviews met managers van
belangrijke klantprojecten, of programma’s zoals men in de lucht-
vaartindustrie zegt, bij Stork Aerospace suggeren dat er meer aan de
hand is. Met klant A swingt het blijkbaar, ook al kent men elkaar nog
maar net. Idem met klant B. In het geval van klant A zou dat wel eens
kunnen liggen aan de innovativiteit van het programma waarin men
samenwerkt, die noodzaakt dat je met elkaar open kaart speelt, anders
red je het niet. In geval B kan het liggen aan het militaire karakter van
het programma, omdat daar de gezamenlijke ontwikkelfase betaald
wordt door de overheid, waardoor de scherpe kantjes van de klant-
leverancierrelaties verdwijnen. Maar wat dan weer te denken van klant
C: zeer innovatief programma, maar Stork Aerospace levert hier
slechts een basiscomponent, en is dus niet ver geïntegreerd in de
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effecten van leiderschapsstijlen op het gedrag van groepen jongens21.
Jongens van tien jaar oud in een hobbyclub, om precies te zijn. Elke
groep van jongens werd geleid door een volwassene. Wat Lewin deed,
was die volwassene zich anders te laten gedragen ten opzichte van
groepen jongens. Hij onderscheidde drie gedragsstijlen: een autori-
taire, een democratische en een laissez-faire stijl. Bij de autoritare 
leiderschapsstijl nam de volwassene alle beslissingen, dicteerde alle
handelingen en bleef afstandelijk. Bij de democratische leiderschap-
stijl werden groepsbesluiten genomen, begeleid door de volwassene
en was er veel vrijheid van handelen bij het uitvoeren van het werk.
De leider deed ook zelf actief mee. Bij de laissez-faire stijl bleef de 
leider volledig passief. 
Duidelijk te observeren was dat onder het autoritaire regime de
concentratie van de jongens afnam, dat er meer uitingen van agressie
tegen elkaar waren en dat er ook meer gepest werd: verschillende van
de gepeste jongens gingen ook weg bij de club. Een mooi voorbeeld
van het effect van leiderschap op groepsperformance is het incident
waarbij een onaardige conciërge de ruimte van de jongens binnen-
kwam en de jongens en hun werk ging afkraken. In de autoritair gelei-
de groepen waren de jongens meteen afgeleid, in de democratisch
geleide groepen bleef de concentratie nog lang gehandhaafd. Het was
wel de enige keer dat de democratisch geleide groep duidelijk agressie
vertoonde: collectief werd na vertrek van de stoorzender grondig een
willekeurig object  kapotgemaakt, klaarblijkelijk om stoom af te blazen.
Wat ik zo mooi vind aan dit onderzoek is uiteraard niet het ietwat
wrede karakter van deze onderzoeksmethode: die arme bloedjes van
kinderen die zo gemanipuleerd werden. Nee, wat ik vooral zo mooi
vind is dat dezelfde jongens in dezelfde groep zo’n totaal verschillend
gedrag kunnen vertonen. Deugen ze wel of deugen ze niet? Dat hangt
maar net af van in welk klimaat ze verkeren, van de sociale figuratie
zoals Lewin’s tijdgenoot Norbert Elias zou zeggen22. En een belangrijke
21 Lewin, K. (1939) Patterns of aggressive behavior in experimentally created “social
climates”. In: Gold, M. (ed., 1999) The complete social scientist. A Kurt Lewin Reader.
Americal Psychological Association, Washington DC, 227-250.
22 Elias, N. 1998. On Civilization, Power and Knowledge. University of Chicago Press,
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organisatieadviseur, de mening toegedaan dat de meeste bedrijven
helaas vanuit systeemdynamisch perspectief bezien behoorlijk slecht
bestuurd worden. Er wordt heel veel leed geleden dat te vermijden is.
Bedrijven zijn als patiënten in een achttiende eeuws hospitaal: er is
zo veel leed, en we weten nog zo weinig van hoe dat leed verholpen
kan worden, en veel van wat we de patiënten goedbedoeld aandoen
maakt het leed alleen maar erger. Natuurlijk is de Geneeskunde een
veel oudere tak van wetenschap dan de Bedrijfswetenschap, en
daarom moeten we veel geduld hebben met ons jonge vak. Maar er
zijn ook veel overeenkomsten. 
Zo is daar de kwakzalverij, die in managementland veelvuldig
voorkomt. Management-hypes, met vaak wel een kern van waarheid,
die echter veel te ver opgerekt wordt en tot universeel toepasbaar
verklaard wordt. Minstens zo erg echter is de lange tijd die verstrijkt
tussen het moment dat we een nieuw bedrijfskundig inzicht opdoen
en het moment waarop dit inzicht algemeen verbreid is geraakt onder
de doelgroep. Dat een ketenbesturingssysteem als MRP, dat aan de
basis staat van de zo algemeen verbreide ERP systemen, leidt tot
meer nervositeit in ketens en juist niet tot meer stabiliteit, weten we
al meer dan twintig jaar27. Toch blijft het ERP-sprookje maar voort-
duren. Een ontnuchterende gedachte is dat het ook in de geneeskunde
meer dan tweeënhalve eeuw duurde voordat het inzicht dat scheur-
buik op schepen veroorzaakt werd door een tekort aan vers fruit zich
vertaald had in standaardprocedures en -werkvoorschriften voor
lange zeereizen28.
Mijns inziens is iets soortgelijks volop aan de hand in ons bedrijfs-
leven. Steeds verder opsplitsen tot locale bedrijfsunits, focus op korte
termijn kostenbesparingen en benadrukken van afstandelijkheid in
klant-leveranciersverhoudingen worden gezien als panacee, als evident
en als kenmerken van goed en verantwoordelijk bestuur. Ze zijn
27 John Morecroft publiceerde hier begin jaren tachtig al over in een keurig verder dood-
gezwegen artikel: Morecroft, J.D.W. (1983) “A systems perspective on material requirements
planning”, Decision Sciences 14: 1-18.
28 Dit feit is tot mij gekomen via John Sterman (Sterman JS (2000) Business dynamics.
Systems thinking and modelling for a complex world. McGraw-Hill, Boston, p.19) maar komt
oorsponkelijk van Mosteller, F. (1981) Innovation and evaluation. Science 211 (27 Feb) 881-
886.
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sciences: The quest for field-tested and grounded technological rules. Journal of
Management Studies 41, 219-246, en Romme A.G.L. (2003) Making a difference:
Organization as Design. Organization Science 14, 558-573.
productieketen, en de mate van openheid vanuit de klant laat nog het
nodige te wensen over. We gaan het nader onderzoeken, het lijkt me
een mooie klus. 
6.4.  Complementariteit van onderzoeksperspectieven
Zo heb ik u een overzicht gegeven van de verschillende soorten van
onderzoek die ik wil doen. Onderzoek met behulp van twee verschil-
lende soorten van simulatiemodellen en onderzoek op basis van
empirische gevalsstudies. Deze verschillende onderzoeksperspec-
tieven zullen deels overlappende, deels aanvullende inzichten en
beleidsaanbevelingen opleveren. Onderzoek waarbij organisaties als
maakbaar, als artefacten worden beschouwd, zal zinnige dingen kun-
nen zeggen over situaties waarbij er centrale coördinatie en sturing
mogelijk is. Onderzoek waarbij organisaties als onderdelen van een
biotoop worden beschouwd, geeft beleidssuggesties wanneer er
alleen locaal ingegrepen kan worden. En onderzoek vanuit het flow-
perspectief zal inzichten geven in hoe het proces van organiatie-
verandering goed vormgegeven kan worden. In alle gevallen gaat het
om toegepast onderzoek, of, beter gezegd, ontwerpgericht onder-
zoek26. Onderzoek gericht op de tweeledige vraag: (1) hoe zit de
dynamiek van toeleveringsnetwerken in elkaar en (2) hoe kunnen we
daar verbetering in aanbrengen? Daarbij is de luchtvaartmaakindustrie
een zeer dankbare en rijke omgeving om je door te laten inspireren
en empirische informatie uit te putten. 
7. Maatschappelijke verantwoordelijkheid: De wereld 
moet mooier
Ik zie het als mijn taak als mens en als wetenschapper om de wereld
een beetje mooier te proberen te maken. Dat is moeilijk, want er is
veel lelijks in de wereld. Ook in mijn vak, in de bedrijfswetenschap. Ik
ben, na vijftien jaar midden in het bedrijfsleven te hebben gestaan als25 Inaugurele rede
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echter even achterhaald als het idee dat een zoutarm dieet goed is
voor hart en bloedvaten. Van focus op integratie van netwerken, op
het terugdringen van kosten van slechte kwaliteit29 en op onderling
vertrouwen als basis van klant-leverancierrelaties is al lang in de
wetenschappelijke literatuur aangetoond dat ze superieur zijn aan
deze verouderde denkbeelden. Lastig is echter ook dat zij die deze
verouderde denkbeelden aanhangen, zich er niet van bewust zijn dat
ze ook maar slaafs een theorie van een of andere dooie econoom uit
hun jeugd nablaten, oftewel, in de fraaiere bewoordingen van John
Maynard Keynes: practical men, who consider themselves excempt from
any intellectual influences, are usually the intellectual slaves of some
defunct economist.
Gelukkig geldt hiervoor hetzelfde als bij Tit-for-Tat: er hoeft maar
een relatief kleine groep van mensen te zijn die het wel goed zien en
op termijn zullen die aan het langste eind trekken. Ik heb dan ook in
de afgelopen vijftien jaar het genoegen gehad om met mensen uit het
bedrijfsleven samen te mogen werken die het helemaal begrepen
hebben, en van wie ik heel veel heb mogen leren. Zonder hen hier nu
een voor een met naam te kunnen noemen, wil ik hen hier allemaal
vanaf deze plaats vanuit de grond van mijn hart voor bedanken. 
Belangrijker echter nog, “dit-is-het-begin-we-gaan-door-met-de-
strijd”, zoals de generatie voor mij stoer riep vanaf de barricade voor-
dat men zelf op het pluche uit ging zitten rusten. Ik neem mij stellig
voor om de inzichten die ik heb mogen en zal mogen opdoen inzake
het beter inrichten en besturen van toeleveringsnetwerken actief te
blijven overbrengen naar het bedrijfsleven, en dan in het kader van
deze leerstoel met name naar de luchtvaartmaakindustrie. Het is
misschien moeilijk, maar we gaan er samen beslist iets moois van
maken. 
8. De schoonheid van onderwijzen
De andere, en op termijn wellicht nog veel belangrijke manier waarop
ik wil helpen om beroepsmatig de wereld een beetje beter te maken
is door het geven van goed onderwijs. Wellicht was ik daarnet wel wat
29 Met dank aan Willem van Oppen voor het gerelateerde inzicht dat sturen op kosten de
kwaliteit verlaagt, maar sturen op kwaliteit de kosten verlaagt.
erg hardvochtig tegen die managers die verouderde denkbeelden aan-
hangen over hoe netwerken bestuurd moeten worden. Ze kunnen er
in zekere zin weinig aan doen, want dat hebben ze zo geleerd op
school. De momenteel zo populaire managementgewoontes waar ik
zojuist aanstoot aan nam stonden keurig op het studiecurriculum van
mijn eigen generatie economiestudenten. Wil ik dat het op termijn
beter wordt, dan zal ik juist hier, aan deze economische faculteit, in
het onderwijs moeten beginnen. Mijn grote voorbeeld hierin is de
eerder genoemde Jay Forrester, die zich lang na zijn pensionering aan
het MIT intensief is gaan inzetten voor een uitgebreid leerprogramma
systeemdynamica dat momenteel op honderden middelbare scholen
aan de U.S. furore maakt en dat ook bij ons in de belangstelling
begint te komen. 
In het kader van mijn leerstoelopdracht doceer ik momenteel dit-
zelfde vak, systeemdynamica, aan tweedejaars Business Studies
studenten. Dat vindt Forrester vast al rijkelijk laat, maar wellicht is
het nog niet té laat. Ik wil mijn studenten aanleren het nieuws uit het
bedrijfsleven op een andere manier te gaan lezen en begrijpen. Ik wil
dat ze over de losse feiten en incidenten heen leren kijken en dat ze
gaan begrijpen welke onderliggende structuren hieraan ten grondslag
liggen. De systeemdynamica biedt hier diverse fraaie hulpmiddelen
voor aan. Maar, het blijft moeilijk.
Wat dit extra moeilijk maakt is dat de huidige generatie studenten
door mij en mijn vakgenoten steeds verder wordt afgeleerd moeite te
doen voor iets wat mooi is30. De afgelopen jaren zijn docenten aan
diverse faculteiten en vooral “afgerekend” op slagingspercentages
van studenten. Sterker nog, op hoe efficiënt zij hun onderwijs wisten
in te richten, want zo hield je meer tijd over voor onderzoek en dus
voor publicaties, en op de kwaliteit daarvan werd je vooral beoor-
deeld31. Aan die ongelijke behandeling doe ik niet mee. Zielsgraag wil
ik mijn studenten duidelijk maken hoe mooi dit vak wel niet is, envan computermodellen voor de ondersteuning van management-
beslissingen. Dit deed me kiezen voor het vak bestuurlijke informatie-
kunde als studie, dezelfde vakgroep waar ik nu weer bij thuis gekomen
ben. En via Cees kwam ik vanuit Philips in 1988 op de Universiteit
van Utrecht terecht in een heerlijke omgeving om wetenschappelijk
onderzoek te doen, en nog wel op het gebied van het modelleren van
logistieke ketens. Deze ervaring heeft me doen kiezen voor een lange-
termijn-ambitie in de wetenschappelijke wereld.
Zonder promotor Joan van Aken aan de TU Eindhoven was me de
noodzakelijke voorwaarde hiervoor, promoveren, in 1995, nooit gelukt.
Ook de onvoorwaardelijke steun van mijn toenmalige baas bij BSO/
Origin, Johann de Boer, was hierbij onontbeerlijk. Will Bertrand haalde
me in 2000 weer terug naar de TUE en gaf me de kans om mijn
onderzoeksbekwaamheden verder uit te bouwen. Met mijn maat
Wiebe Cnossen heb ik al lang veel plezier bij het gezamenlijk leiden
van een club waarin “samen mooie dingen doen” belangrijker blijft
dan winst maken, en waarbinnen een menswaardige mix van werk en
privé niet alleen in woorden maar ook in daden gerealiseerd wordt. 
Tot slot wil ik graag noemen Erick Vink en Ben Giessen. Hun
inspanningen staan aan de basis van de leerstoel die me nu in staat
stelt om een volgende stap in mijn academische carrière te maken. Ik
ben hen, en hun organisaties Stork Aerospace en het Centraal
Instituut voor Industrieontwikkeling, oprecht dankbaar voor zoveel
goede wil en vertrouwen.
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hoe belangrijk het is dat je er iets zinnigs mee doet. Natuurlijk is dat
lastig bij de huidige generatie studenten die zoveel belangrijks te
doen lijken te hebben dat ze nauwelijks tijd over houden voor mijn
vak. Maar, de eerlijkheid gebiedt me te zeggen dat ik zelf ook geen
heilig boontje was als student. Veel van mijn vakken interesseerden
mij, zo moet ik bekennen, in mijn studietijd ook niet bovenmatig.
Echter, wat me nog steeds bijblijft, na twintig jaar, dat zijn die paar
docenten die me echt wisten te raken in de collegezaal, door hun
overduidelijke engagement voor het vak, en door de manier waarop
zij die liefde voor het mooie in hun vak wisten over te dragen op in
elk geval een deel van hun studenten. Mochten er tussen het gros
van mijn studentenpopulatie elk jaar een paar zitten bij wie mijn col-
leges een dergelijke vormende indruk achterlaten, dan heb ik ze niet
voor niks gegeven. Er is weinig mooiers dan mensen te zien groeien,
te zien hoe ze eerst iets helemaal niet snappen en het dan geleidelijk
aan steeds beter doorkrijgen32. Dat weet ik als vader, als organisatie-
adviseur, als ondernemer en als docent. Voor die studenten doe ik
het, en doe ik het met veel plezier en engagement.
9. Afsluiting en dankwoorden
Het wordt tijd om af te sluiten. Ik begin met mijn vrouw Pauline te
bedanken, niet alleen omdat die eerste plaats haar volledig toekomt -
Want wat zou ik zijn zonder haar? -  maar ook omdat mijn gezin voor
mij komt vóór mijn werk, hoe mooi dat werk ook is. Mijn kinderen,
mijn ouders, mijn familie, mijn vrienden: jullie allemaal horen na-
drukkelijk tot mijn dynamische netwerk en wil dat iets moois genere-
ren, dan moet het er swingen en daar zorgen jullie voor. 
Mijn welgemeende dank hiervoor. 
Op het professionele vlak wil ik een paar namen noemen. Vandaag
en op deze plek is dat op de eerste plaats Cees Takkenberg, omdat
Cees mij het meest heeft beïnvloed in mijn keuze voor dit vak en voor
de specifieke invulling die ik er aan geef. Via Cees kwam ik in 1984 als
student bij BSO terecht en raakte ik gefascineerd door het gebruik
32 Met dank aan Cees Sauer voor dit inzicht.Referenties
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